
Der folgende Artikel stellt einige Ergebnisse der neuen von der Kienbaum Vergütungsberatung 

durchgeführten Marktumfrage zur Vergütung der Führungskräfte in Verbänden 2009 vor. 

Gegenstand der in diesem Jahr zum 19. Mal durchgeführten Untersuchung waren die Höhe und 

Struktur der Vergütung vor dem Hintergrund verschiedener Merkmale der Verbände und 

Verbandsführungskräfte. An der Befragung im Frühjahr 2009 beteiligten sich insgesamt 

280 Verbandsbetriebe mit Angaben zu 838 Führungspositionen.
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Die Aufgaben von Verbänden werden 

umfassender und vielfältiger. Die stete 

Anpassung an politische und wirtschaft-

liche Veränderungen und die steigende 

Erwartungshaltung der Mitglieder erfor-

dert eine stetige Professionalisierung auf 

Managementebene. Um Mitglieder kom-

petent betreuen zu können, brauchen 

Verbände qualifi zierte und engagierte 

Mitarbeiter. Für diese Mitarbeiter sind 

genügend starke Eintritts- bzw. Bleibe-

anreize bereitzustellen. Zugleich müssen 

die Verbände ihre Personalkosten unter 

Kontrolle haben. Eine transparente und 

sowohl intern als auch extern angemes-

sene Vergütung ist daher eine wichtige 

Voraussetzung für eine Optimierung des 

Vergütungssystems, eine wettbewerbs-

fähige Vergütungspolitik und motivierte 

Mitarbeiter.

ENTWICKLUNG DER BEZÜGE

Von April 2008 bis April 2009 stiegen die 

Gehälter der Führungskräfte in Verbänden 

um durchschnittlich 3,5 Prozent. Aufgrund 

der abgeschwächten konjunkturellen Ent-

wicklung durch die Finanzmarktkrise ist 

ein Trend zur grundsätzlich restriktiveren 

Verteilung des Budgets bei Unternehmen 

festzustellen. Der mittlere Bereich der Ge-

haltserhöhungen reicht von 0,2 Prozent 

bis 6,5 Prozent. Die erheblichen Unter-

schiede in den Erhöhungssätzen zeigen 

sich weniger zwischen den verschiedenen 

Positionen oder Verbandsarten, sondern 

bilden sich zum größten Teil in Abhän-

gigkeit zum Lebensalter. Die jüngeren 

Führungskräfte können die höchsten Ge-

haltszuwächse verzeichnen. Dies ist damit 

zu erklären, dass jüngere Führungskräfte 

zunächst über einen Zeitraum von einigen 

Jahren an das eigentliche „Zielgehalt“ ihrer 

jeweiligen Position herangeführt werden. 

Mit zunehmendem Alter der Positions-

inhaber nimmt die Höhe der Steigerungs-

sätze folglich tendenziell ab.

Auch bei der Betrachtung der Erhö-

hungssätze in Abhängigkeit von der Grö-

ße der Verbandsbetriebe ist ein Zusam-

menhang zwischen Größe und Höhe der 

Steigerungsrate zu erkennen. 

GEHALTSHÖHE UND EINFLUSS-

FAKTOREN

Ähnlich wie in Wirtschaftsunter-

nehmen werden Höhe und Struktur der 

Gehälter von Führungskräften in Ver-

bandsbetrieben durch eine Vielzahl von 

Einfl ussgrößen geprägt. Diese Faktoren 

überlagern einander; je nachdem, in wel-

che Richtung sie wirken, verstärken oder 

verringern sie ihre Wirksamkeit.

Die Darstellung in Abbildung 1 be-

leuchtet einige wesentliche Einfl ussfak-
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ABBILDUNG 2: 

Jahresgesamtbezüge von Verbandsführungskräften nach Hierarchie/Positionsgruppe 

in Tsd. Euro 

ABBILDUNG 3:

Jahresgesamtbezüge von Verbandsführungskräften nach Verbandstyp in Tsd. Euro 

ABBILDUNG 4:

Ausbildungsstruktur nach Positionsgruppen (Angaben in Prozent)

toren der Gehaltshöhe. Grundsätzlich ist 

die Höhe der Vergütung vor dem Hinter-

grund des Beitrages zu bestimmen, den 

der Mitarbeiter zur Erreichung der Ziele 

des Verbandsbetriebes leistet. Von ent-

scheidender Bedeutung für die Entgelthö-

he ist also die betriebsinterne Wertigkeit 

der ausgefüllten Position einerseits, das 

Maß, in dem diese Position aufgrund von 

Qualifi kation, Erfahrung und Einsatzbe-

reitschaft von der jeweiligen Führungs-

kraft ausgefüllt wird, andererseits.

Die Streuung der Gehälter von Ver-

bandsführungskräften ist beträchtlich. 

Hierbei ist zu beachten, dass je höher die 

Mitarbeiter in der Verbandshierarchie 

angesiedelt sind, desto stärker streuen die 

Gehälter. Die Bandbreite der monetären 

Gesamtbezüge (= Grundgehälter + Weih-

nachts-/Urlaubsgeld + eventuelle variable 

Vergütung) reicht je nach Position von 

etwa 49.000 Euro bis über 315.000 Euro.

HIERARCHISCHER RANG/POSITION

Die hierarchische Einstufung einer 

Führungskraft hat ganz wesentlichen 

Einfl uss auf ihr Gehalt. Diese Einstufung 

spiegelt die Wertigkeit einer Position in-

nerhalb der Unternehmensorganisation 

wider. Am deutlichsten ausgeprägt ist das 

Vergütungsgefälle zwischen der obersten 

Führungsebene – den Hauptgeschäftsfüh-

rern – und der unmittelbar unterstellten 

Ebene – stellvertretende Geschäftsführer 

und/oder Abteilungsleiter (zum Über-

blick vgl. Abbildung 2). 

Der Abstand der Jahresgesamtgehälter 

von Hauptgeschäftsführern zu Geschäfts-

führern der 2. Ebene beträgt unter Berück-

sichtigung unterschiedlicher Größen-

strukturen etwa 20 Prozent bis 60 Prozent. 

Im Vergleich zu den ihnen unterstellten 

Referats- und Abteilungsleitern liegt das 

Gehalt von Hauptgeschäftsführern 70 Pro-

zent bis über 100 Prozent höher. 

TÄTIGKEITSFELD DES VERBANDES

Die unterschiedlichen Tätigkeitsfelder, 

auf denen die Verbände aktiv sind, und 
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ihre differierenden Aufgabenstellungen 

haben auch in vergütungspolitischer 

Hinsicht unterschiedliche Strukturen 

hervorgebracht. Die Wirtschaftsverbän-

de weisen schon aufgrund ihrer Aufga-

benstellung und Mitgliederstruktur eine 

große Nähe zum Unternehmen auf; dies 

schlägt sich auch im Vergütungsniveau 

ihrer Führungskräfte nieder (vgl. Abbil-

dung 3). Dagegen spielen soziale Aufga-

benstellungen, ehrenamtliches Engage-

ment, ideelle Anreize vor allem in den 

sozialen und politischen Verbänden eine 

große Rolle. In vielen Fällen sind die Ver-

gütungsstrukturen aufgrund rechtlicher 

Rahmenbedingungen von den Entgeltre-

gularien und dem Gehaltsniveau des öf-

fentlichen Dienstes geprägt. Einen mitt-

leren Rang nehmen die soziokulturellen 

Verbände ein. Hier zeigen sich innerhalb 

der Gruppe erhebliche Unterschiede, die 

Ausdruck sehr heterogener Aufgaben und 

Zielsetzungen dieser Verbände sind. 

GRÖSSE DES VERBANDSBETRIEBES

In Verbandsbetrieben (ähnlich wie in 

Wirtschaftsunternehmen) existiert ein 

enger Zusammenhang zwischen der Grö-

ße der Organisationen und der Gehaltshö-

he: Mit zunehmender Größe – gemessen 

am Etat oder der Beschäftigtenzahl des 

Verbandsbetriebes – wachsen für Füh-

rungskräfte vor allem der höheren Ebenen 

Aufgabenbereich und Verantwortungs-

umfang. So beträgt die durchschnittliche 

Gehaltshöhe des Hauptgeschäftsführers 

in einem Verbandsbetrieb mit einem Etat 

bis 500 Tsd. Euro mit 71 Tsd. Euro weniger 

als die Hälfte des Kollegen mit einem Etat 

von 25 Mio. Euro (154 Tsd. Euro). Auf der 

Ebene der Referatsleiter beträgt diese Dif-

ferenz noch etwa 35 Prozent.

AUSBILDUNG DER VERBANDS-

FÜHRUNGSKRÄFTE

Neben den bisher behandelten Einfl uss-

faktoren der Vergütungshöhe, die sich auf 

die Position oder den Verband beziehen, 

lassen sich auch Unterschiede im Vergü-

tungsniveau aufgrund der einzelnen Füh-

rungskraft, welche die Position ausfüllt, 

feststellen. Neben der Einsatzbereitschaft 

und dem Erreichen von gesteckten Zielen, 

die häufi g durch leistungsabhängige Ver-

gütungskomponenten vergütet werden, 

ist die Qualifi kation der Mitarbeiter von 

entscheidender Bedeutung.

Verbandsmanager weisen verglichen 

mit ihren Kollegen in Wirtschaftsunter-

nehmen eine höhere formale Qualifi kation 

auf: 88 Prozent der Studienteilnehmer ha-

ben ein Universitäts- oder Fachhochschul-

studium absolviert, 72 Prozent verfügen 

über einen Universitätsabschluss, 18 Pro-

zent mit Promotion (vgl. Abbildung 4). In 

Wirtschaftsunternehmen liegt der Anteil 

der Universitätsabsolventen mit 38 Pro-

zent und der Promovierten mit 9 Prozent 

deutlich niedriger. Das Qualifi kationsni-

ABBILDUNG 5:

Jahresgesamtbezüge (in Tsd. Euro) nach Positionsgruppe und Ausbildungsabschlüssen

ABBILDUNG 6:

Jahresgesamtbezüge (in Tsd. Euro) nach Lebensalter und Positionsgruppen
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veau liegt in den Wirtschafts- sowie poli-

tischen Verbänden besonders hoch.

Unter den Hochschulabsolventen do-

minieren Wirtschaftswissenschaftler 

(29 Prozent), gefolgt von den Juristen (28 

Prozent) und den Ingenieur- und Natur-

wissenschaftlern (zusammen 20 Prozent). 

Besonders der hohe Anteil von Juristen 

unterscheidet die Verbandsbetriebe von 

Unternehmen aus Industrie und Handel. 

Der Anteil der Juristen ist – neben dem 

Rechtsreferat – bei den Geschäftsführern 

der verschiedenen Ebenen sowie dem 

Referat Sozialpolitik, das häufi g mit Ta-

rifverträgen befasst ist, überdurchschnitt-

lich hoch. Andere Schwerpunkte ergeben 

sich unmittelbar aus dem spezifi schen 

Aufgabenbereich (bspw. Volkswirtschaft/

Wirtschaftspolitik, Betriebswirtschaft 

oder Technik).

Verbandsmanager mit hoher formaler 

Qualifi kation erzielen im Allgemeinen 

ein höheres Einkommen als ihre Kollegen 

ohne vergleichbare Abschlüsse. Besonders 

deutlich wird dies an den Unterschieden 

im Gehaltsniveau zwischen promovierten 

und nichtpromovierten Hochschulabsol-

venten (vgl. Abbildung 5). 

ALTER UND BERUFSERFAHRUNG

Führungskräfte machen in Verbänden 

tendenziell früher Karriere als in der Pri-

vatwirtschaft: Referats- und Abteilungs-

alter sind im Durchschnitt 47 Jahre alt, 

knapp ein Viertel ist nicht älter als 40 

Jahre. Das Durchschnittsalter von Füh-

rungskräften in Unternehmen liegt mit 

48 Jahren in etwa gleich, allerdings sind 

nur 16 Prozent jünger als 40. 

Bei den Hauptgeschäftsführern ist die 

Tendenz dagegen umgekehrt: Haupt-

geschäftsführer in Verbänden sind mit 

durchschnittlich 53 Jahren ein Jahr äl-

ter als Geschäftsführer in Wirtschafts-

unternehmen. Zudem sind bei Ge-

schäftsführern in Unternehmen die 

Altersklassen zwischen 40 und 55 Jah-

ren mit 62 Prozent am stärksten besetzt, 

während bei den Hauptgeschäftsführern 

in Verbänden dieser Anteil zwischen 45 

und 60 Jahren liegt. 

Führungskräfte in Verbänden sind im 

Durchschnitt 14 Jahre bei ihrem Verband 

und seit elf Jahren in ihrer Position be-

schäftigt. Diese Struktur hat sich in den 

letzten Jahren als sehr stabil erwiesen.

Ein eindeutiger Zusammenhang be-

steht zwischen Berufserfahrung und der 

Entgelthöhe. Verbände honorieren – eben-

so wie Unternehmen – die zunehmende 

Berufserfahrung ihrer Führungskräfte. 

Dabei ist der Erfahrungszuwachs in den 

ersten Berufsjahren besonders hoch.

Diese zunehmende Berufserfahrung 

drückt sich in der Entwicklung der Gehäl-

ter im Laufe des Berufslebens aus: In den 

ersten Berufsjahren steigen die Bezüge 

relativ kräftig. Die Zuwachsraten verrin-

gern sich im Laufe des Berufslebens, bis sie 

sich in fortgeschrittenen Karriere stadien 

häufi g auf die allgemeinen jährlichen Ge-

haltsanpassungen bzw. den Ausgleich der 

Preissteigerungsraten beschränken.

GESCHLECHT

Frauen sind unter den Führungskräf-

ten in Verbänden deutlich unterreprä-

sentiert: Von den untersuchten Positio-

nen besetzen sie lediglich 23 Prozent, 

diese Quote hat sich in den letzten drei 

Jahren kaum verändert. Dabei sind mit 

diesem Wert die berufl ichen Chancen 

der Frauen in Verbandsbetrieben immer 

noch besser als in Unternehmen der ge-

werblichen Wirtschaft, wo ihr Anteil bei 

10 Prozent liegt. Die größten Chancen, 

Führungspositio nen in Verbänden zu 

erreichen, haben Frauen in den sozialen/

karitativen und den politischen Verbän-

den mit 29 Prozent bzw. 28 Prozent. Al-

lerdings haben auf höheren Hierarchie-

ebenen Frauen geringere Aussichten auf 

eine entsprechende Position: Während 

sie auf Referentenebene noch mit 27 Pro-

zent repräsentiert sind, sinkt ihr Anteil 

bei Geschäftsführern der zweiten Ebene 

auf 19 Prozent und bei Hauptgeschäfts-

führern auf 13 Prozent. 
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Frauen sind in Führungspositionen der 

Verbandsbetriebe nicht nur deutlich un-

terrepräsentiert, sondern auch schlech-

ter bezahlt. Die Abstände lassen sich nur 

zum Teil dadurch erklären, dass Frauen 

eher in kleineren Verbandsbetrieben tä-

tig sind oder ein niedrigeres Lebensalter 

und damit geringere Berufserfahrung 

aufweisen. Auch bei Berücksichtigung 

dieser Faktoren zeigt sich, dass weibliche 

Führungskräfte in vergleichbaren Füh-

rungspositionen 10 bis über 30 Prozent 

unter dem Einkommen ihrer männlichen 

Kollegen liegen.

VARIABLE VERGÜTUNG

Erfolgsabhängige Vergütungsbestand-

teile haben in Wirtschaftsunternehmen 

seit Langem eine große Bedeutung: Mehr 

als 91 Prozent aller Geschäftsführer in 

Industrie und Handel erhalten einen Teil 

ihres Jahreseinkommens in erfolgsabhän-

giger Form; der variable Anteil liegt im Mit-

tel bei 35 Prozent der Jahresgesamtbezüge. 

Aber auch von den Führungskräften unter-

halb des Vorstandes erhalten auf der ersten 

und zweiten Unterstellungsebene 90 Pro-

zent bzw. 82 Prozent eine erfolgsabhängige 

Tantieme, die 24 Prozent bzw. 18 Prozent 

der Jahresgesamtbezüge ausmacht. 

In Verbandsbetrieben haben leistungs-

abhängige Zusatzvergütungen bei Wei-

tem nicht die gleiche Bedeutung wie in 

Wirtschaftsunternehmen. Nach unserer 

Untersuchung zeigen sich auch in den 

Verbänden langsam, aber kontinuierlich 

an Bedeutung gewinnende Ansätze einer 

Vergütungspolitik, die das Einkommen 

der Verbandsführungskräfte an Leistung 

und Erfolg koppelt. Zurzeit liegt der Anteil 

der Empfänger einer variablen Vergütung 

bei etwa 38 Prozent. Der Anteil an den Ge-

samtbezügen ist zwar deutlich geringer 

als bei Führungspositionen in der Privat-

wirtschaft, die Zusatzvergütung erreicht 

mit durchschnittlich 17.000 Euro bei den 

Hauptgeschäftsführern und Geschäfts-

führern der zweiten Ebene aber durchaus 

eine spürbare Höhe. Die Referats- und 

Abteilungsleiter erhalten im Mittel eine 

Zusatzvergütung von 9.000 Euro. In al-

len Positionsgruppen liegt der variable 

Vergütungsanteil mit 9 Prozent bzw. 12 

Prozent der Gesamtbezüge aber deutlich 

niedriger als in Wirtschaftsunternehmen. 

Leistungsabhängige Vergütungsbestand-

teile haben von der Höhe her in den Wirt-

schaftsverbänden die größte Bedeutung, 

fi nden sich jedoch auch bei Führungskräf-

ten aller anderen Verbandstypen.

Die variable Vergütung birgt für die Per-

sonalführung der Verbände große Chancen: 

Durch die Verbindung von Leistungsfähig-

keit sowie Erfolg der Verbandsbetriebe und 

der Vergütung der Führungskräfte fördert 

sie die Identifi kation der Verbandsmanager 

mit ihrer Organisation und honoriert be-

sondere Anstrengungen und Leistungen. 

Dafür bedarf es aber einer auf die Verbands-

spezifi ka ausgerichteten Ausgestaltung. 

Auch wenn für Verbände unterneh-

menstypische gewinnorientierte Kenn-

größen als Bemessungsgrundlage von 

Tantiemen kaum geeignet sind, bietet 

sich für die Ausgestaltung einer variablen 

Zusatzvergütung die Form eines Bonus an, 

der an die Erreichung von quantitativ oder 

qualitativ formulierten Zielen anknüpft. 

Diese Ziele leiten sich aus den übergeord-

neten Zielsetzungen und Aufgaben des 

Verbandsbetriebes ab und können sich 

auch auf zeitlich beschränkte Projekte 

oder Aktionen beziehen. Die häufi gsten 

Bemessungskriterien sind das Haushalts-/

Betriebsergebnis, sonstige verbandsspezi-

fi sche Kriterien und die Erfüllung von 

Projektplänen bzw. Projekterfolge.

Die Ziele richten sich letztlich immer 

auf die Verbesserung der Verbandstätig-

keit im Interesse der Mitglieder. Ein Ver-

gütungssystem, das hierauf ausgerichtet 

ist, kann maßgeblich dazu beitragen, die 

Tätigkeit des hauptamtlichen Verbands-

apparates effektiver und effi zienter zu 

gestalten. 

 

Die Studie ist zum Preis von 750 Euro 
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